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Öz
Kütüphane ve bilgi merkezlerinde karşılaşılan problemlerin üstesinden gelmek için 
kütüphaneciler, çeşitli kararlar almak zorundadır. Karar vermek için kütüphanecilerin 
öncelikle problemi tanımlaması gerekir. Kütüphanecilerin problemle ilgili net verilere 
sahip olmaları söz konusu problemin tanımlanmasını ve çözümünü kolaylaştırır. Fakat 
kütüphanecilerin kütüphane ve bilgi merkezlerinde karşılaştıkları sorunlara ilişkin 
veriler bazen karmaşık ve belirsiz bir yapıda olabilir. Kütüphanecilerin karmaşık ve 
belirsiz bir yapıya sahip bu tür problemlerin üstesinden gelmeleri için güçlü bir 
yöntemden yararlanması gerekir. Bu yöntem, Analitik Hiyerarşi Süreci (AHS) olabilir. 
Bu araştırmanın temel amacı, AHS yönteminden nasıl yararlanılacağını açıklamaktır. 
Araştırmamızda ayrıca AHS yöntemiyle lider bir kütüphane müdürünün nasıl seçileceği 
de açıklanmıştır.
Anahtar Sözcükler: Analitik Hiyerarşi Süreci; AHS; kütüphane lideri; liderlik; 
kütüphane müdürü
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Abstract
The librarians have to take various decisions to deal with the problems met in library 
and information centers. Before having made the decisions, the librarians should firstly 
define the problem with all details. If the librarians have clear information about the 
relevant problem, they can easily define and solve it. But the problems met by librarians 
in library and information centers sometimes may have a complex and an unclear 
structure. The librarians need a powerful method to deal with such a problem having a 
complex and an unclear structure. This method may be Analytic Hierarchy Process 
(AHP). The main purpose of this study is to explain how to use the AHP. Furthermore, 
in this study it is also explained how to select a library director as a leader.
Keywords: Analytic Hierarchy Process; AHP; library leader; leadership; library 
director
Giriş
Kütüphane ve bilgi bilimine yönelik karar vermeyle ilgili olguların sadece niteliksel 
yöntemler kullanılarak incelenmesi, araştırmanın bazı özelliklerini kesin olarak ortaya 
koymayı engeller. Bu yüzden alanımıza yönelik karar vermeyle ilgili problemleri 
incelerken niteliksel yöntemlerle birlikte niceliksel ya da matematiksel yöntemlerden de 
yararlanmak gerekir. Ama bazı yöntemler vardır ki, karar verme problemlerinde hem 
niceliksel etkenleri hem de niteliksel etkenleri yapısına dahil edebilir. Bizim için önemli 
olan, bu iki etkeni yapısına dahil eden matematiksel bir yöntemden, kütüphane ve bilgi 
bilimi alanındaki problemlerin çözümünde de yararlanabilmektir1.
1 Hsieh, Chin ve Wu (2006), elektronik kütüphanelerin; Melo ve Sampaio (2006) akademik 
kütüphanelerin; Asonitis ve Kostagiolas (2010) ise halk kütüphanelerinin performanslarını 
değerlendirmek için AHS yönteminden yararlanmışlardır.
Peki, kütüphane ve bilgi bilimi alanındaki karar verme problemlerinin 
çözümünde sadece niceliksel ya da matematiksel yöntemlerden yararlanmamız 
durumunda ne olur? Ne yazık ki karar verme problemlerinin yapısından dolayı sadece 
bu tür yöntemlerle net veriler elde etmek oldukça zorlaşır. Şöyle ki, karar verme 
işlemlerinde insanlar genellikle sınırlı bilgilerden yararlanırlar. Hatta bazen mevcut 
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bilginin miktarı nesnel karar vermeyi dahi zora sokabilir. Bu durumda karar verici, 
soruna öznel deneyimlerini de dahil edebilir. (De Water ve De Vris, 2006, s. 413). 
Fakat, karar vericinin öznel deneyimleri rasyonellikten uzak görüldüğü için genellikle 
olumsuz gözle bakılır. Bunun temel sebebi, öznel deneyimlerin duygusallıkla veya 
sezgisellikle ilişkili olmasıdır. Fakat gözden kaçan nokta, beynimizin hem akılcıl hem 
de duygusal yönünün bulunmasıdır. Beynimizin akılcıl yönü, mantıksal ve yapısal 
yargıya varmamızla ilişkiliyken; beynimizin duygusal yönü ise sezgilerimizle ilişkilidir.
Beynimizin bu iki yönünün birbirlerinden ayrılamaması, sadece akılcılığın karar 
vermede yetersiz kalmasını sağlar. Çünkü akılcılık, bir problemin sadece nesnel ve 
ölçülebilir kısmına uygulanabilirken problemin öznel ve sözel yönlerini dikkate almaz. 
Bu şekilde modellemek istediğimiz problemin anlaşılmasında kayıp parçaların oluşması 
da gerçekleşmiş olur (Zammori, 2009, s. 1). Bu durumda, karar vermede sadece 
mantıksal düşüncenin doğru karar almada en iyi, hatta tek yol olduğunu düşünmek 
hataya sebep olabilir. Ünlü müzisyenler gibi çeşitli sanatçıların karar vermede sezgi ve 
deneyimlerine daha çok güvenmeleri bu duruma örnek gösterilebilir.
Bu tür karar problemlerinin üstesinden rahatlıkla gelebilecek matematiksel 
yöntemin adı Analitik Hiyerarşi Süreci (AHS)' dir. Çünkü AHS, karar vericinin sözel 
tahminlerini niceliksel değerlerle birleştiren pratik bir düşünce tarzıdır (Zhang, Hu, 
Wang, Liu ve Hu, 2009, s. 2504). Böylece AHS yöntemi, karar vericinin biyolojisi ile 
psikolojisine de hitap ederek insanların daha iyi karar vermelerine yardımcı olur (Saaty, 
2005, s. 346).
Bu araştırmanın amacı, AHS'nin ne olduğunu ve kütüphane ve bilgi bilimi 
alanına nasıl uygulanacağını belirlemektir. Ayrıca araştırmamızda örnek bir uygulama 
da yapılacaktır. Söz konusu bu uygulama, kütüphane liderinin AHS yöntemiyle adım 
adım nasıl seçileceğini göstermektir.
Araştırmamızın hipotezi, kütüphane ve bilgi merkezlerinde çalışan 
kütüphanecilerin karşılaştıkları mesleki sorunlara ilişkin karar verirken AHS (Analitik 
Hiyerarşi Süreci) yönteminden yararlanmamaları durumunda kararda yetersizliklerin 
ortaya çıkacağıdır.
Konumuzun araştırılmasında betimleme ve belgesel analiz yöntemlerinden 
yararlanılmıştır. Araştırmayla ilgili olarak Türkiye'deki kütüphane ve bilgi bilimi 
literatürü incelendiğinde AHS ile ilgili herhangi bir çalışmaya rastlanmamıştır. Böylece 
bu çalışmamız, AHS konuda mesleğimizle ilgili olarak yapılmış ilk araştırma olma 
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özelliğini de taşımaktadır. Türkiye'de kütüphane ve bilgi bilimi alanı dışında AHS 
konusunda yapılmış çeşitli çalışmalar bulunmaktadır. Söz konusu bu çalışmalar dolaylı 
da olsa AHS yöntemi hakkında meslektaşlarınıza genel bir fikir vermesi bakımından 
anlamlı olabilir2. Türkiye dışında, kütüphane ve bilgi bilimi alanında yapılmış AHS 
yöntemiyle ilgili araştırmaların olup olmadığının saptanması amacıyla LISA isimli 
kaynağın son 10 yıllık sayıları taranmıştır. Tarama sonucu tespit ettiğimiz çalışmalara 
araştırmamızda yer verilmiştir. Kütüphane ve bilgi bilimi alanı dışında yapılmış AHS 
yöntemiyle ilgili araştırmaların sayısı ise hayli fazladır. Bu bağlamda araştırmamızda 
özellikle kuramsal açıdan katkı sağlayacağını düşündüğümüz kaynaklara sıklıkla yer 
verilmiştir.
2 Kütüphane ve bilgi bilimi alanıyla doğrudan ilgisi olmamasına rağmen AHP yöntemi hakkında genel 
bilgilerin yer aldığı Türkçe hazırlanmış belli başlı kaynaklardan bazıları araştırmamızın sonunda 
Okunması Yararlı Seçilmiş Türkçe Kaynakça başlığı altında görülebilir.
3 Chang ve Wang (2009), AHS yönteminin ilk kez 1977 yılında; Kodali ve Chandra (2001) ise 1972 
yılında ortaya atıldığını ifade etmektedirler.
AHS'nin Tanımı ve Özellikleri
Karar verme problemlerinde insan düşüncesini yansıtmak için tasarlanan AHS, kaynak 
paylaşımını ve askeriyenin ihtiyaçlarını planlama amacıyla Pittsburg üniversitesinde 
öğretim üyesi olan Amerikalı matematikçi Thomas Saaty tarafından 1970'lerde ortaya 
atılmış3, hemen ardından uluslararası bilim camiası tarafından karmaşık problemlerin 
çözümünde güçlü ve esnek bir araç olarak kabul görmüştür (Ye, Ma ve Yang, 2008, s. 
1-6; Nolberto, 2004, s. 165; Kang ve Jinyun, 2009, s. 430; Garcia-Cascales ve Lamata, 
2009, s. 1444; Chatzimouratidis ve Pilavachi, 2007, s, 4027; Huang, 2009, s. 209)
AHS, çok ölçütlü karar verme problemlerinde kullanılan matematiksel bir 
tekniktir (Garfi, Tondelli ve Bonoli, 2009, s. 2729). Yapısı itibariyle niceliksel ve 
niteliksel bir yöntem olan AHS, belirsizlik altındaki çok kriterli karar verme 
problemlerinde karar vericinin deneyimlerini, bilgisini ve sezgisini karara dahil 
etmesine yardımcı olur (Chena ve Wang, 2010, s. 694-704; Schoenherr, Tummala ve 
Harrison, 2008, s. 100-111; Berrittella, Franca ve Zito, 2009, s. 250). AHS bunu, kararla 
ilgili soyut yönleri sayısallaştırmak suretiyle gerçekleştirir (Raharjo, Xie ve 
Brombacher, 2009, s. 834). Böylece AHS ile karmaşık ve yapısal olmayan problemlerin 
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çözümünde analitik düşüncelerimiz organize edilmiş olur (Aguilar-Lasserre, Bautista 
Bautista, Ponsich ve Gonzalez Huerta, 2009, s. 711; Li, Zhang ve Shi, 2008, s. 49).
AHS'nin en güçlü yönü, yukarıdaki paragraftan da anlaşılacağı gibi çoklu kritere 
dayalı öznel karar verme işlemlerini modellemede niteliksel ve niceliksel etkenleri 
sistematik olarak karar verme modeline dahil etmesidir (Bolloju, 2001, s. 499; Sato, 
2007, s. 446; Zeng, Jianga, Huanga, Xua ve Lia, 2007, s. 252; Lin, Lin, Chang, Chao ve 
Julian, 2008, s. 670).
AHS'nin Uygulanışına İlişkin Adımlar
AHS'nin uygulanışı çeşitli evrelere ayrılmaktadır. AHS de karar verme problemlerini 
oluşturmak için öncelikle hiyerarşik bir yapı tasarlanır (An, Kimb ve Kang, 2007, s. 
2574). Hiyerarşik yapıyı oluşturduktan sonra elementlerin göreceli önemlerini gösteren 
ikili karşılaştırma matrisi oluşturulur (Cao, Leung ve Law, 2008, s. 944; Basak, 2002, s. 
200). Göreceli önemleri hesaplamak için Saaty (2001)'nin özvektör (eigen vektörü) 
yönteminden yararlanılabilir (Garcia-Cascales ve Lamata, 2009, s. 1446). Daha sonra 
matris içine atanan değerlerin tutarlı olduğu, tutarlılık oranı hesabıyla kontrol edilir 
(Chou ve Hsu, 2008, s. 146). Tutarlılık oranının kabul edilebilir düzeyde olduğu tespit 
edildikten sonra alternatiflerin öncelik sıralaması yapılır. Böylece en yüksek değeri elde 
eden aday, tercih edilir. AHS'nin uygulanışıyla ilgili evrelerin adım adım nasıl 
gerçekleştiği aşağıda verilmiştir.
Adım 1: Hiyerarşik Yapı Oluşturma
AHS'nin karar verme problemlerinin çözümünde hiyerarşik yapıyı kullanması, söz 
konusu problemin çeşitli düzeylere ayrılması anlamına gelmektedir. Bu hiyerarşik 
yapıyı oluşturma işlemine “modelleme” de denir (Reng ve Dai, 2009, s. 2; Aguarön ve 
Morena-Jimenes, 2000, s. 114; Chandran, Golden ve Wasil, 2005, s. 2235). Modelleme 
ile karar verici, farklı değerlendirme kriterleri ile alternatifleri etkili bir biçimde 
karşılaştırma imkânı bulur (Lee ve Hwang, 2010, s. 162). Aslında AHS'nin karmaşık 
problemlerin çözümünde hiyerarşik yapıyı kullanmasındaki amacı, hem insan aklının 
doğal eğilimini yansıtması, hem de elementler (kriterler ve alternatifler) arasındaki 
fonksiyonun sahip olduğu etki düzeyini saptamasıdır. Bu noktada şu soru önem kazanır. 
Peki bu hiyerarşik yapı nasıl oluşturulur? Öncelikle oluşturacağımız hiyerarşinin en 
tepesinde probleme ilişkin nihai hedef bulunur (Pineda-Henson, Culaba ve Mendoza, 
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2008, s. 17). Hedefin altında, söz konusu hedefe ulaşmak için gerekli kriterler; 
hiyerarşinin en alt seviyesinde ise alternatifler yer alır (Sharma, 2010, s. 35; 
Braunschweig ve Becker, 2004, s. 79; Cooksey, 2009, s. 44). Yalnız, hiyerarşinin esnek 
olduğu unutulmamalıdır. Hiyerarşik yapıya her zaman yeni kriterler eklenebilir ya da 
mevcut kriterler değiştirilebilir (Saaty, 2001, s. 32). Temel hiyerarşik yapı şekil 1 ‘de 
görülebilir (Wang, Liu ve Elhag, 2008, s. 515).
Şekil 1'i incelediğimizde hiyerarşinin en tepesinde karar vericinin nihai hedefi 
görülmektedir. Kütüphane lideri seçiminde bu hedef, “en uygun kütüphane lideri 
adayının belirlenmesi” şeklinde ifade edilebilir. Hiyerarşinin daha alt seviyesinde ise bu 
hedefe ulaşmak için dikkat edilmesi gereken kriterler sıralanır. Örneğin “kişilerarası 
iletişim becerisine sahip olma” kriterlerden biri olarak düşünülebilir. Hiyerarşinin en alt 
seviyesinde de alternatifler (yani, kütüphane lideri adayları) yer alır.
Hiyerarşik yapıyı hazırladıktan sonra yapmamız gereken, her elementin diğerine 
göre göreceli önemini gösteren ikili karşılaştırma matrisi oluşturmaktır.
Adım 2: İkili Karşılaştırma Matrisi Oluşturma
Hiyerarşiyi oluşturduktan sonra hiyerarşide yer alan her elementin göreceli önemlerinin 
saptanması gerekir (Chandran, Golden ve Wasil, 2005, s. 2235). Elementlerin göreceli 
önemleri, ancak ikili karşılaştırma yapılarak tespit edilebilir (Sharma, 2010, ss. 35-36; 
Sharma, Moon ve Bae, 2008, s. 258). Belli bir kriterin diğer bir kriterle ikili olarak 
karşılaştırılmasında tercih edilecek form “matris” olmalıdır (Saaty, 2001, s. 72).
AHS'nin kullanmış olduğu ikili karşılaştırma yöntemi aslında ilk kez 1860 
yılında Fechner tarafından geliştirilmiştir (Lamata, 2006, s. 425). Psikoloji alanına 
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yönelik bir araştırmada ortaya atılan bu yöntemi Saaty, AHS'ye matematiksel bir tarzda 
entegre etmeyi başarmıştır (Yuen, 2009, s. 1).
Elementler arası göreceli önem düzeyini saptama amacı taşıyan ikili 
karşılaştırma matrisi için şu iki soru önem taşır (Hajeeh ve Al-Otman, 2005, s. 102):
1- Karşılaştırılan iki elementten hangisi önemlidir?
2- Karşılaştırılan iki elementten önemli olan, diğerine göre ne kadar önemlidir? 
Bu iki soruya uygun cevaplar verildikten sonra matrisimizde yer alan elementlerin 
sayısal değerleri de sağlanmış olur. Sayısal değerlerin matriste yer alan elementlere 
nasıl atanacağına geçmeden önce ikili karşılaştırma matrisinin nasıl hazırlanacağı ve ne 
tür özelliklere sahip olması gerektiğini bu aşamada anlatmak daha uygundur.
İkili karşılaştırma matrisini (A) şu şekilde hazırlayabiliriz:
1 a12
— i
a12
O1i ... ain
A=
ain
— a2„ ... a,„ ... 1
I ain J
İkili karşılaştırma matrisinde yer alan elementleri, (örneğin iki kriteri ya da iki 
alternatifi) birbirleriyle kıyaslayıp önem ağırlıklarını belirlerken şu iki temel kurala 
dikkat etmemiz gerekir (Condon, Golden ve Wasil, 2003, s.1236).
Kural 1: ai,aj ile eşit öneme sahipse , aij = aji = 1 olur. Ayrıca her i için aii =1' dir.
Kural 2 : aij = x ise aji = — , Z/ 0'dır.
x
Kural 1'i incelediğimizde ikili karşılaştırma matrislerinin köşegenlerine tekabül 
eden değerin 1 olduğu görülebilir. Bu durum, köşegen üzerinde bulunan elementlerin 
kendisiyle kıyaslanmasından kaynaklanır. Kural 2'yi incelediğimizde ise matriste yer 
alan elementlerin yarısının, diğer elementlerin tersi olduğu ortaya çıkmış olur (aij = 5 ise 
aji = 1/5 dir). İkili karşılaştırma matrisinde yer alan elementlerin birbirleriyle 
karşılaştırıldıktan sonra alacakları sayısal değerlere ilişkin örnek için tablo 7 ve tablo 10 
incelenebilir.
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İkili karşılaştırma matrisinin nasıl hazırlanacağını ve ne tür özelliklere sahip 
olması gerektiğini belirledikten sonra matriste yer alan elementlerin göreceli önem 
derecelerinin saptanması aşamasına geçilir. Bu arada her bir elementin diğerine göre 
“göreceli” önemini (veya göreceli önem ağırlığını) saptamadaki amacımız, söz konusu 
elementlerin gerçek ağırlıklarını bilemememizden kaynaklanır (Bodin, 2003, s. 1489). 
Bu durumda yapmamız gereken Saaty'nin önerdiği ikili karşılaştırma cetvelinden 
yararlanmaktır (Cox, 2007, ss. 957-962). Söz konusu bu cetvel tablo 1'de görülebilir 
(Saaty, 2001, ss. 72-83; Satapathya, Majumdar ve Tomar, 2010, s. 1941; Li-Mei, Xue- 
Feng ve Liorg-Chen, 2009, s. 5999).
(Tablo 1): İkili Karşılaştırma Cetveli
Önem Gücü Tanım Açıklama
1 Eşit öneme sahip İki elemanın hedefe olan katkısı eşittir
Orta düzeyde öneme sahip Deneyim ve yargı, bir elementi diğerine göre
3 biraz önemli kılmakta
5 Kuvvetli düzeyde öneme sahip Deneyim ve yargı, bir elementi diğerine göre 
belli bir önemde görmekte
7 Çok kuvvetli düzeyde öneme sahip Bir element diğerine göre çok önemli
9 Kesin öneme sahip Bir element diğerine göre aşırı önemli
2, 4, 6, 8 Ara değerler Ara değerler, karşılaştırma için 1,3,5,7,9 
rakamlarıyla ifade edilmesini istemediğimiz 
durumlarda atanabilir. Genellikle de aralarında 
uzlaşma gerektiğinde kullanılır.
Karar vericinin, kanaatlerini tablo 1'de görülen 9 değerlik bir cetvel yardımıyla 
çok iyi yansıtamayacağı iddia edilebilir (Lin, Wang ve Yu, 2008, s. 180). Bu olumsuz 
durumun ortaya çıkması AHS'nin zayıflığından ziyade bazı bilgilerin doğasından 
kaynaklanmaktadır. Şöyle ki, doğası gereği bilginin sayısal olarak 
değerlendirilemeyeceği bazı durumlar vardır. Bu tür durumların üstesinden gelmek için 
sözel terimlerden yararlanmak gerekir. Örneğin, okuma salonunun konforlu olup 
olmadığı sorulduğunda bizim vereceğimiz cevap, “kötü”, “iyi” veya “çok iyi” gibi 
sayısal olmayan sözel terimlerdir. Tablo 1'deki gibi bir cetvel olmadan bu tür sözel 
cevapların göreceli önem ağırlıklarını tespit etmek mümkün olabilir mi? Zaten AHS, bu 
duruma çözüm olarak özellikle niteliksel performansları bir cetvel yardımıyla ölçmeyi 
(ya da sayısallaştırmayı) öngörmektedir.
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Karşılaştırma matrisi oluşturup elementlere tablo 1'deki cetvel yardımıyla 
sayısal değerler atandıktan sonra yapılması gereken, elementler arasındaki göreceli 
ağırlıkların hesaplanmasıdır.
İkili karşılaştırma matrisinde ağırlıkları hesaplamanın standart yolu, Saaty'nin 
“özvektör” yöntemidir (Hurley, 2001, s. 186; Saaty, 2001, ss.71-92)
Adım 3: Özvektör Hesaplama
Özvektör şu formülle hesaplanabilir (Srdjevic, 2005, s.1901; Ramadhan, Al-Abdul 
Vahhab ve Duffuaa,1999, s. 29):
(Formül 1)n
j=1
Wi= özvektörü, aij= karşılaştırma matrisindeki i sırası ile j sütununun girişini, n= 
matristeki satır eleman sayısını temsil eder.
Özvektör hesaplanarak elementlere ait göreceli önemler (ağırlıklar) tespit 
edildikten sonra yapmamız gereken, karşılaştırma matrisinin (ya da karar vericinin 
yargısının) tutarlılığını test etmektir.
AHS, matris içindeki değerlerin tutarlılığını ölçmek için tutarlılık oranı (CR) adlı 
bir yöntemden yararlanır. (Hafeez, Malak ve Zhang, 2007, s. 3597). Söz konusu bu 
yöntem formül 2 de görülebilir. Amaç, karar vericinin elementler arasında karşılaştırma 
yaparken tutarlı davranıp davranmadığını saptamaktır. Şayet tutarlılık oranı (CR) %10'u 
aşarsa karar vericinin tutarsızlığından dolayı matrise girdiği değerleri tekrar ele alması 
gerekir (CR < 0,10) (Donegan, Dodd ve McMaster, 1992, s. 296; Stain ve Mizzi, 2007, 
s. 491; Fang Jin, Liu ve Zhang, 2007, s. 446). Yani, CR oranı ne kadar küçükse karar 
matrisinin tutarlılığı da o kadar iyidir (Jian-Zhong, Li-jing ve Jun, 2008, s. 222).
Bu noktada tutarlılık oranının (CR) nasıl hesaplanacağı sorusu önem 
kazanmaktadır. Saaty, karşılaştırma matrisinin tutarlılığını onaylamak için şu formülü 
önermiştir (Saaty, 2001, ss.80-92; Zhou ve Shi, 2009, s.236);
(Formül 2)
Analitik Hiyerarşi Süreci (AHS) ve Bir Uygulama: Lider bir Kütüphane Müdürü Seçimi
The Analytic Hierarchy Process (AHP) and an Application: The Selection of a Library Director as a Leader | 215
RI= tesadüfi tutarlılık olup sabit bir değeri temsil eder.
CI= tutarlılık dizinidir.
CI'nin hesaplanması ise şu formülle gerçekleşir (Zhou ve Shi, 2009, s. 237):
CI = Anax n
n -1 
(Formül 3)
n: Karar matrisinin sıra sayısı
Tutarlılık dizinini (CI) hesaplarken formülde yer alan maksimum özdeğer (Amax) 
ise şu formül ile hesaplanır (Reng ve Dai, 2009, s.2):
(Formül 4)
A: Karar matrisi;
n: Karar matrisinin sıra sayısı
W: Karar matrisinin özvektörü
Tutarlılık oranı (CR) hesaplanırken söz konusu formülde yer alan tesadüfi 
tutarlılık (RI) değerlerinin sabit olduğunu daha önce ifade etmiştik. RI oranlarının, 
matris ölçüsüne göre değerleri tablo 2'de görülebilir (Karagiannidis, Papageorgiou, 
Perkoulidis, Sanida ve Samaras, 2010, s. 255; Wang, Che ve Wu, 2010, s. 1024; Shen, 
Chang, Lin ve Yu, 2010, s. 156).
(Tablo 2): Tesadüfi Tutarlılık Oranları
Matris Ölçüsü 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
N 0,00 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49
Elementlerin önceliklerini belirlemede varılan yargıların mantıksal tutarlılığını 
test edip, CR < 0,1 olduğu anlaşıldığında son aşama alternatiflerin öncelik sıralarını 
hesaplamaktır. Bunun için kriterlerin ağırlık değerlerini, karar alternatiflerinin öncelik 
vektörleriyle çarparız. Daha sonra elde edilen değerleri toplayarak alternatiflerin öncelik 
sıralamasını elde ederiz. Böylece en yüksek değere sahip olan adayı seçeriz.
Örnek Uygulamaya Giriş: Lider Bir Kütüphane Müdürü Seçimi
Örnek uygulamamızın amacı, AHS yöntemiyle lider bir kütüphane müdürünün nasıl 
seçileceğini göstermektir. Örnek uygulamamıza geçmeden önce,
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• Kütüphane liderine ihtiyaç olup olmad ı ğ ı na,
• Kütüphane lideri yerine kütüphane yöneticisinin kütüphaneler için yeterli olup 
olmadığına,
• Kütüphane lideri olmak için gerekli niteliklerin neler olabileceğine, 
değinmek gerekir.
Kütüphane Lideri İhtiyacı
Kütüphanelerin kurumsal yapıları zamanla değişir. Hatta bu zorunludur (Spies, 2000, s. 
123). Çünkü kütüphaneler, açık sistemlerdir. Bu da kütüphanelerin çevreyle sürekli 
etkileşim içinde olmasına neden olur. Kütüphane liderinin asıl görevi ise açık bir sistem 
olan kütüphanenin çevresel koşullara uyumunu sağlamaktır. Ayrıca kütüphaneler 
yaşayan birer organizmadırlar. Bu durum, kütüphaneleri büyüme dinamiği içine sokar 
ve kütüphanelerin, büyüme ve gelişmeyle oluşan karmaşık yeni yapıların üstesinden 
gelebilmesi için beklenmeyen değişimlere hızlı adapte olması gerekir. Şayet değişim 
ihtiyacı yoksa o zaman lidere de ihtiyaç yoktur. Çünkü yönetim, yapısal düzeni 
sürdürmek için yeterlidir (Barker, 2001, s. 491).
Aslında kütüphaneleri yapısal değişime zorlayan en önemli etmen yeni 
teknolojilerdir. Kütüphanecilerin şu an yaptıklarıyla 20 yıl öncesine kadar yaptıkları 
karşılaştırıldığında değişimin farkı rahatlıkla algılanabilir. Gerçi teknoloji, kütüphanenin 
misyonunu değiştirmemiştir. Ama söz konusu misyonun tarzını değiştirmiştir (Riggs, 
2001, s. 9). Bu durumda kütüphanelerdeki değişimin üstesinden gelinmesi için liderliğe 
önem vermek gerekir. Çünkü liderlik, etkili değişime yol gösterme ve değişimi 
gerçekleştirmedir (Olson ve Singer, 2004, s. 18). Lider olmayan bir yönetici etkili 
değişimi gerçekleştiremez. Zaten her yönetici de lider olamaz.
Liderlik ile Yöneticilik Arasındaki Farklar
Liderlik ve yönetim genelde birbirine karıştırılır. Yönetim, çalışanları ve çalışma 
aktivitelerini planlamayı, organize etmeyi, yönlendirmeyi ve yönetmeyi kapsar (Mason 
ve Wetherbee, 2004, s. 190). Anlaşılacağı gibi yönetimde planlama, organize etme ve 
kontrol etme gibi çeşitli fonksiyonlar önem kazanmaktadır. Liderlik ise geleceğe 
yönelik vizyon yaratmayı ve uygulamayı vaat eder (Nawe, 2001, s. 29).
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Bennis, 1994 yılında yayınlanan On Becoming a Leader isimli eserinde, lider ile 
yönetici arasındaki farkları şu şekilde belirtmiştir (Riggs, 2001, s.8, Bennis'ten 
aktarımı):
• Lider, ne ve niçin sorularına önem verirken; yönetici, nası l ve ne zaman 
sorusuna önem verir.
• Lider, doğru işler yaparken; yönetici, işleri doğru yapar.
• Yönetici, mevcut durumu koruyup statükoya yoğunlaşı rken; lider, geliştirici 
durumdadır.
• Yönetici, kontrol eğ ilimindeyken; lider, güven aş ı layı c ı d ı r.
• Yönetici, mevcut normlara dayanarak bir tür kopya durumundayken; lider, var 
olan durumu sürdürmekten ziyade mevcut duruma yenilik getirir. Bu durumda 
lider, bir tür kopya değil, özgün olmuş olur.
• Yönetici, kısa vadeli bakış açı sına sahipken; Lider, uzun vadeli bakış açısına 
sahiptir.
• Yönetici, sisteme ve yapı ya odaklanı rken; lider, insanlara odaklanı r.
Liderlerin insanlara odaklanması, belli bir durumda amaca ulaşmak maksadıyla 
bireyin ya da grubun aktivitelerini etkilemesi anlamına gelir. Bu durumda liderlik, insan 
ve davranışlarıyla ilişkilidir. Tabi ki liderlik türü de çalışanları ve çalışanların 
davranışlarını doğrudan etkiler.
Goldman 6 farklı liderlik türünden bahseder. Söz konusu liderlik türleri tablo 
3'de görülebilir (Hernon, Powell ve Young, 2003, s. 15).
(Tablo 3): Liderlik Türleri
Lider
Türü:
Zorlayıcı Otoriter Yakın İlişki
Kurucu
Demokratik Örnek
Alınan
Eğitici
Genel Personelin Kişileri Coşkusal Bireyleri Mükemmellik Gelecek için
Üslup acil olarak harekete ilişkiler kurar ve ortaklığa ve bekler personeli
razı olması geçirir uyum yaratır işbirliğine geliştirir
ister zorlar
İfade Ne söylüyor- Benimle gel Önce insan gelir Ne Yaptığım gibi Bunu dene
Tarzı sam onu yap düşünüyorsun yap ve onu 
hemen yap
Duygusal Başarıya Kendinden Empati ve İşbirliği ve İnsaflıdır. Başkalarını
Nitelik zorlar. emindir ve iletişim kurar. takım liderliği Başarıya geliştirir.
Girişken ve empati kurar Bağlılık yaratır yapar. İletişim zorlar Empati kurar
soğukkanlıdır kurar
İdeal Kriz anında Değişimde Takım içindeki Konsensus Hayli motive Elemanın
Zaman kötü durum- veya yeni bir olumsuzlukları oluşturma ya olan takımdan performansını
dan çabuk vizyon düzeltir. Stresli da değerli hızlı sonuç geliştirmede
kurtulunur gerektiğinde durumlarda elemanlardan alınır yardımcı olur
işe yarar insanları motive verim elde
eder etme kolaydır
Sonuca Olumsuzdur Güçlü bir Olumludur Olumludur Olumsuz-dur Olumludur
Etkisi biçimde 
olumludur
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Kı sacası kütüphanelerdeki değ i ş imin üstesinden gelmek, kütüphanelerin temel 
amaçlarını ve vizyonunu belirlemek hatta tüm bunlara ulaşmak için stratejiler 
geliştirmek kütüphane liderinin görevidir. Kütüphane yöneticisinin görevi ise sadece 
liderin belirlediği amaç ve vizyonu uygulamaktır. Aslında en ideali, aynı anda hem 
kütüphane lideri hem de kütüphane yöneticisi olmaktır. Ayrıca 6 farklı liderlik türünden 
birini benimsemek yerine değişen şartlara göre en uygun liderlik türünü benimsemek 
daha anlamlı olabilir. Böylece liderlik türlerinin sadece avantajlı yönlerinden 
yararlanmış olunur.
Lider Olarak Kütüphane Müdürünün Nitelikleri
Kütüphane liderinin ne tür vasıflara sahip olması gerektiğine ilişkin Hernon, Powell ve 
Young (2003)'ın yaptıkları çalışma bu konuda geniş fikir verebilir. Bu araştırmacılar, 
söz konusu çalışmalarında ABD'de 60' tan fazla ARL (Araştırma Kütüphaneleri 
Derneği) ve ACRL'ye (Üniversite ve Araştırma Kütüphaneleri Derneği'ne) üye 
kütüphane müdürleriyle bazı halk kütüphanesi müdürlerinin görüşlerini alarak lider 
olarak kütüphane müdürünün niteliklerini sıralamışlardır (Young, Powell ve Hernon, 
2003, s. 1-7). Söz konusu bu nitelikler, tablo 4, tablo 5 ve tablo 6'da görülebilir.
(Tablo 4): ARL'ye Üye Olan Kütüphane Müdürlerine Göre Lider Kütüphane Müdürünün Vasıfları
Yönetsel Nitelikler:
Kendini hizmet vermeye adama
Sonuçlara yönelebilme
Kütüphane personeliyle etkili iletişim kurabilme
Verimli bir iş ortamı oluşturma
Güçlü karar verme isteğine sahip olma
Kütüphane personelinin mesleki gelişimini destekleme
Mali kaynakları yönetebilme
Bağışlarla ve bağışta bulunanlarla ilgilenebilme
Kütüphanelerde yeni programların ve hizmetlerin gelişimini artırma; mevcut olanları da ihtiyaca 
göre gözden geçirebilme
Planlanmış bir eylemi yerine getirebilme
Grup çalışmalarını kolaylaştırma
Çatışmaları çözme
Kütüphane için vizyon oluşturma
Değişime şekil verme ve değişimi yönetebilme
Kütüphanenin yerleşkedeki görünümünü artırma
Üniversitede çalışan kütüphanecilerin mesleki rollerinin savunuculuğunu yapma
Problemlerin çözümünde yeni ve yaratıcı yollar bulma
Stratejik talimatların uygulanmasında fikir birliği oluşturma 
Konsorsiyumlara ve ortak çalışmalara katılma ve bunları yönetebilme 
Kütüphaneye ait bazı sorunların önemini üniversite yetkililerine iletme ve soruna ilişkin gerekli
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eylemlerin gerçekleşmesini teşvik etme
Etkili mesleki iletişim kurabilme
Kütüphaneyi misyonuna göre yönetebilme
Kütüphane kültürünü şekillendirebilme / değiştirebilme
Yerleşke içi veya dışı grup ve organizasyonlarla ortaklık geliştirme 
Öncelikleri belirleme
Bilgi teknolojilerini ve hizmetlerini planlama
Kütüphane kullanıcılarının ihtiyaçlarına cevap verme
Sorumluluğu geliştirebilecek ortamlar yaratma
Kişisel Nitelikler
Güvenilir olma
Tarafsız olma
Kendinden emin olma
Duyarlı olma
Saygılı olma
Grup içinde etkili çalışabilme
Anlaşılır olma
Açık fikirli olma
İyi bir dinleyici olma
Uzlaşıya açık olma
Neşeli bir yapıya sahip olma
Kişilerarası ilişkileri iyi olma
Dürüst olma
Hızlı düşünüp karar verebilme yeteneğine sahip olma
Stresle baş edebilme
Belirsizliklere karşı rahat olabilme
Çeşitli görevleri eş zamanlı olarak yerine getirebilme
Sezgileri güçlü olma
Problemleri analiz edip çözebilme
Zorluk ve güçlüklerden sonra toparlanabilme
Güçlü ve zayıf yanlarından haberdar olma
Çeşitli iş deneyimine sahip olma
Enerjik olma
Zamanı etkili kullanma
Doğru soruları sorabilme
Zeki olma
Sorunlara yönelik geniş bir bilgi birikimine sahip olma
Kendini işe ve mesleğe adama
Değişime odaklanabilme
İyi karar verebilme
Kütüphanenin yönetiminde açık olabilme
Güven aşılayabilme
Yenilikçi olma
İkna edici olma
Kurumsal çevikliğe sahip olma
Makul risk alma yeteneğine sahip olma
İyimser olabilme
Çalışanların tüm cevapları bilemeyeceğini anlayabilme
Coşkulu olabilme
İmkân sunabilme ve kolaylaştırıcı olma
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Hatalardan ders alabilme
Girişken olabilme
Takım oluşturabilme
Kararları açıklayabilme
Bilgisel Nitelikler
Bilimsel iletişim yeteneğine sahip olma
Kütüphane işlemlerinde karşılaşılan karmaşık ortamları anlayabilme
Mali yönetim bilgisine sahip olma
Planlamayı kolaylaştırabilme (uzak depolama ve çok kullanımlı binalar dahil)
Üniversite eğitimindeki eğilimleri takip edebilme
Bilgi teknolojilerine aşina olabilme
Fon sağlayabilme
Toplumun kütüphaneye bakışını geliştirebilme
Halkla ilişkiler konusunda bilgili olma
Hizmet kalitesi ölçümü yapabilme
Ana kurumun amaçlarına (eğitimsel, araştırma vb.) yönelik hizmet edebilme
Bilgi dağıtım sistemleri hakkında bilgiye sahip olma
Yayıncılık endüstrisi hakkında bilgiye sahip olma
Kaynak paylaşımı konusunda bilgiye sahip olma
Bilgi okuryazarlığına önem verme
Kuram öğrenme ve öğretme konularına önem verme
(Young, Powell ve Hernon, 2003, ss. 37-39; Young, Hernon ve Powel, 2006, ss. 492-493).
(Tablo 5): ACRL'ye Üye Olan Kütüphane Müdürlerine Göre Lider Kütüphane Müdürünün Vasıfları 
Yönetsel Nitelikler
Denetsel deneyime sahip olma
Personel, mali, bütçe ve program değerlendirme konularında idari yeteneğe sahip olma
Stratejik amaçları planlama, uygulama ve değerlendirebilme
Üniversite ortamında çalışabilme
Kurumsal misyonu anlama ve gerçekleştirebilme
Liderlik hünerlerini kanıtlamış olma
Takım oluşturmayı ve yönetimde işbirliğini teşvik edebilme
Basılı ve elektronik kaynakları birleştirmede stratejiler geliştirme ve programlar formüle etmede 
vizyona sahip olma
Artan sorumlulukların üstesinden gelebilme
Eğilimleri teşhis edebilme
Sayısal kütüphanelere dair bilgi sahibi olma
Dürüst olma
Kişilerarası ilişkileri güçlü olma
Kütüphanenin savunucusu gibi davranabilme
Sözlü ve yazılı iletişimde yetenekli olma
Yerleşkedeki meslektaşlarıyla ortaklaşa çalışabilme
Kütüphane vizyonunu açıkça ifade edebilme
Olgun (iyi hazırlanmış) kararlar alıp uygulayabilme
Kişisel Nitelikler
Bilgi ve Belge Yönetimi Bölümü'nden (LIS) yüksek lisans diplomasına sahip olma
Esnek olabilme
İyi bir dinleyici olabilme
Kütüphane personelinin mesleki gelişimini sağlayabilme
Bilime, öğrenime ve öğretime karşı ilgili olma
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Eğitim veren bir ortamda çalışabilme coşkusuna sahip olma
Neşeli olma
Yaratıcı olma
Enerjik olma
Bilgisel Nitelikler
Kütüphane işlemleriyle ilgili bilgiye sahip olma
Değişimlere yönelik yönetsel açıdan deneyimli olma
Güncel teknolojilere ve kütüphanelere uygulanacak bilgi sistemlerinde deneyimli olma
Program değerlendirme bilgisine sahip olma
Bilgi teknolojilerinde deneyimli olma
Planlama, personel gelişimi, teknoloji, derme geliştirme, pazarlama, güvenlik ve fon sağlama 
konularında deneyim sahibi olma
Kurum içinde veya kurumlar arasında ortaklaşa çalışma deneyimine sahip olma
Bilimsel iletişim deneyimine sahip olma
Halkla ilişkiler deneyimine sahip olma
Derme geliştirme bilgisine sahip olma
Hizmet ve kaynak pazarlama bilgisine sahip olma
Bilimsel başarılara sahip olma
Takım oluşturmayı teşvik etme
Fon sağlama yeteneğine sahip olma
Bilgi okuryazarlığında deneyimli olma
Sayısal kütüphaneleri yönetebilme
Ödenek talebi yazmada deneyimli olma
Yeni kütüphane binası projeleri planlamada ya da koordine etmede deneyimli olma
Uzaktan eğitimde deneyimli olma
Tüm kütüphane türleri arasında kaynak paylaşımına yönelik prensipleri bilme
(Young, Powell ve Hernon, 2003, ss. 67-106).
(Tablo 6): ABD'deki Halk Kütüphanesi Müdürlerine Göre Lider Kütüphane Müdürünün Vasıfları
Yönetsel Nitelikler
Kütüphanenin bağlı bulunduğu tüm yetkin kurumlarla etkili çalışabilme
Personelle etkili çalışabilme
Kütüphaneyi topluluklara (kamu ve sivil örgütlere) savunabilme
Etkili problem çözebilme
Topluluklarla/sivil örgütlerle etkili çalışabilme
Kamu ve yerel yönetime bağlı görevlilerle etkili çalışabilme
Personeli hizmet planlamaya ve geliştirmeye dahil etme
Kütüphane topluluğuyla uzun vadeli planlar geliştirme
İyi takım kurabilme yeteneğine sahip olma
Personelin mesleki gelişimini sağlayabilme
Kütüphaneyi savunacak kurallarla diğer topluluk üyelerini bu hususta cesaretlendirebilme
Mesleki kuruluşlarla etkili çalışabilme
Halkla etkili çalışabilme
Zamanı iyi yönetebilme
İş değerlendirmesi ve iş akışı konularında bilgi sahibi olma
Kütüphane işlemlerinin tüm yönlerini yönetebilme
Teknolojiyi kütüphaneye entegre edebilme
Başkalarına katılıp yardım ettiğinde kendini iyi hissedebilme
Uygun yıllar mesleki deneyimini artırmış olma (iş deneyimine sahip olma)
Destek hizmetleri tasarlayabilme
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Kişisel Nitelikler
Doğru ve dürüst olma
Kütüphanenin toplumda oynadığı önemli rolüne ilişkin vizyona sahip olma
Etkili sözlü ve yazılı iletişim becerisine sahip olma
Etkili kişilerarası iletişim becerisine sahip olma
Etkili olarak kamu hizmeti yaptığını gösterebilme
İşbirliği yeteneğine sahip olma
Personeli motive edebilme ve personele ilham verebilme
Yenilikçi bir lider olduğunu gösterebilme
Mesleki gelişim arzusu içinde olabilme
Profesyonel olarak aktif olabilme
Bilgisel Nitelikler
Kütüphanelerde yönetim ve yenilikler konusunda bilgi sahibi olma
Güncel kütüphane uygulamaları konusunda bilgi sahibi olma
Uzun vadeli planlama yapabilme
Bütçe ve finansal planlama yapabilme
İfade özgürlüğünü savunabilme
Halk kütüphaneleriyle ilgili hukuk ve kamu politikaları konularında bilgi sahibi olma
Kamu ve yerel görevlilerin rolleri konusunda bilgi sahibi olma
İş yönetimi hakkında bilgi sahibi olma
Teknoloji eğilimlerini yakından takip edebilme
Derme geliştirme konusunda bilgi sahibi olma
Personel yönetimi konusunda bilgi sahibi olma
Proje yönetimi konusunda bilgi sahibi olma
Değerlendirme yöntemleri konusunda bilgi sahibi olma
Kullanıcı hizmetleri konusunda bilgi sahibi olma
Teknik hizmetler konusunda bilgi sahibi olma
Eğitimde eğilimleri ve yenilikleri takip edebilme
Topluluğun yabancı dillerini bilebilme
(Hernon, Powell ve Young, 2003, ss. 110-111).
Lider bir kütüphane müdürü olmak için gerekli nitelikler, tablo 4, tablo 5 ve 
tablo 6'da listelenmiştir. İlgili tablolarda listelenen nitelikler/vasıflar elbette eleştiriye 
açık, noksan ya da aralarında yakın benzerlikler bulunmasından dolayı fazla dahi 
olabilir. Ama yine de konuya ilişkin genel bir fikir vermesi açısından elbette yararı 
yadsınamaz. Tüm bu listelenen vasıfları dikkate aldığımızda genel olarak lider bir 
kütüphane müdürü olmak için gerekli nitelikleri 5 başlık altında toplayabiliriz. Söz 
konusu bu nitelikler (seçim kriterleri) şunlardır:
Kriter 1: Liderlik Becerileri (LB): Değişimi yönetebilme ve şekillendirebilme, 
sorumluluk ortamı yaratabilme, vizyon belirleyip stratejiler geliştirebilme gibi 
çeşitli becerileri içerir.
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Kriter 2: Yönetsel Beceriler (YB): Mali kaynakları yönetebilme, takım 
oluşturabilme, zamanı etkili yönetebilme, kütüphanenin misyonunu yerine 
getirebilme gibi çeşitli becerileri içerir.
Kriter 3: Mesleki ve Teknik Beceriler (MTB): Kütüphanedeki sorunlara yönelik 
(örneğin, sayısal kütüphaneler, bilgi teknolojileri, derme geliştirme, derme 
yönetimi, kullanıcıların bilgi ihtiyacı, fikri mülkiyet hakları ve halkla ilişkiler 
gibi bir çok konu dahil olmak üzere) genel bilgilere sahip olmayı içerir.
Kriter 4: Kişilerarası İletişim Becerileri (KİB): Personelle ve halkla etkili 
iletişim kurabilme, iyi düzeyde (sunum dahil) yazılı ve sözlü iletişim kurabilme 
gibi çeşitli becerileri içerir.
Kriter 5: Kişisel Özellikler (KÖ): Açık fikirli olabilme, iyi bir dinleyici 
olabilme, duyarlı olma gibi çeşitli özellikleri içerir.
Örnek Uygulama: AHS ile Lider Bir Kütüphane Müdürü Seçimi
Daha önce de ifade ettiğimiz gibi örnek uygulamamızın amacı, AHS yöntemiyle lider 
bir kütüphane müdürünün nasıl seçileceğini göstermektir. Bu amaç doğrultusunda 
öncelikle şekil 2'de görüleceği gibi hiyerarşik bir yapı oluştururuz.
(Şekil 2): Lider bir Kütüphane Müdürü Seçimine İlişkin Hiyerarşik Yapı
Şekil 2'yi incelediğimizde hiyerarşinin en tepesinde ana hedefin olduğu 
görülebilir. Bu hedef, uygulamamızın amacı da olan en uygun lider bir kütüphane 
müdürü seçimidir. Hiyerarşik yapıdaki ana hedefin hemen altında ise seçim kriterleri 
görülmektedir. Bu kriterler, Liderlik Becerileri (LB), Yönetsel Beceriler (YB), Mesleki 
ve Teknik Beceriler (MTB), Kişilerarası İletişim Becerileri (KİB) ve Kişisel Özellikler 
224 | Hakemli Yazılar / Refereed Papers Murat Yılmaz
(KÖ) den oluşmaktadır. Hiyerarşik yapının en alt kısmında ise alternatifleri (X, Y ve Z 
den oluşan 3 farklı adayı) görebiliriz.
Hiyerarşik yapıyı oluşturduktan sonra ikili karşılaştırma matrisinden 
yararlanarak önce adayların her kritere ilişkin öncelik vektörlerini (göreceli önemlerini) 
hesaplarız. Öncelik vektörlerini hesaplamak için formül 1'den yararlanırız. Tablo 7'de 
kriterlere göre adayların ikili karşılaştırmaları görülebilir. Söz konusu tablonun Liderlik 
Becerileri (LB) isimli kriterine göre adayların puanlarına baktığımızda X adayının Z 
adayına göre puanı 5 olarak görünmektedir. Bunun anlamı, tablo 1'deki Saaty'nin 
cetveli dikkate alındığında X adayının liderlik becerisi, Z adayına göre kuvvetli düzeyde 
önemli olduğudur. Bu durumda Z adayının da X adayına göre liderlik becerisi, 1/5 
olmak zorundadır.
(Tablo 7): Kriterlere göre Adayların İkili Karşılaştırılması
LB X Y Z YB X Y Z MTB X Y Z
X 1 2 5 X 1 3 4 X 1 1/3 1/7
Y 1/2 1 3 Y 1/3 1 3 Y 3 1 1/5
Z 1/5 1/3 1 Z 1/4 1/3 1 Z 7 5 1
KİB X Y Z KÖ X Y Z
X 1 1/3 5 X 1 2 3
Y 3 1 7 Y 1/2 1 2
Z 1/5 1/7 1 Z 1/3 */2 1
Kriterlerle ilgili olarak 3 adayın birbirlerine göre öncelikleri formül 1'den 
yararlanılarak, hesap makinesi ile hesaplandığında ilgili adayların puanları şu şekilde 
bulunur:
(Tablo 8): Adaylara Ait Öncelik Vektörleri
Mesleki ve KişilerarasıLiderlik Yönetsel Kişisel
Becerileri Beceriler Teknik İletişim Özellikler
Beceriler Becerileri
X= 0,583 0,608 0,083 0,283 0,539
Y= 0,307 0,272 0,193 0,643 0,297
Z= 0,110 0,120 0,724 0,074 0,164
Z=ı Z=ı Z=1 Z=1 Z=1
Adayların kriterlere bağlı öncelik vektörleri incelendiğinde liderlik becerileri 
(0,583), yönetsel beceriler (0,608) ve kişisel özellikler (0,539) açısından en iyi adayın X 
adayı olduğu; mesleki ve teknik beceriler (0,724) açısından en güçlü adayın Z adayı 
olduğu; kişilerarası iletişim becerisine (0,643) sahip en iyi adayın da Y adayı olduğu
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görülebilir. Bu durumda her hangi bir aday, tüm kriterlerde üstünlüğü tek başına 
sağlayamamıştır. Ayrıca, ikili karşılaştırma yaparken tutarlı davranılıp 
davranılmadığının mutlaka tutarlılık oranı hesabıyla test edilmesi de gerekir. Tutarlılık 
oranı hesabı için formül 2, formül 3 ve formül 4'ten yararlanarak elde ettiğimiz değerler 
aşağıda görülebilir.
(Tablo 9): Alternatiflere İlişkin Matrislerin Tutarlılık Oranları
Liderlik becerileri için: 2max= 3,005; CI=0,003; CR=0,005<0,10
Yönetsel beceriler için: 2max = 3,074; CI=0,037; CR=0,064<0,10
Mesleki ve teknik beceriler için: Amax = 3,067; CI ~ 0,034; CR= 0,059<0,10 
Kişilerarası iletişim becerileri için: Amax = 3,068; CI= 0,034; CR=0,059<0,10 
Kişisel özellikler için: 2max = 3,009; CI= 0,005; CR=0,009<0,10
Tutarlılık oranlarının kabul edilir düzeyde olduğu test edildikten sonra kriterlerin 
birbirlerine göre önceliklerinin saptanması aşamasına geçilir. Tablo 10'da kriterlerin 
birbirlerine göre ikili karşılaştırılmaları görülmektedir.
(Tablo 10): Kriterlerin İkili Karşılaştırılması
LB YB MTB KİB KÖ
LB 1 5 3 2 6
YB 1/5 1 1/3 */2 3
MTB 1/3 3 1 1/3 5
KİB */2 2 3 1 6
KÖ 1/6 1/3 1/5 1/6 1
Kriterlerin birbirlerine göre ikili karşılaştırılmalarından sonra ilgili formüllerle 
elde edilen öncelik vektörleri ve tutarlılık oranları aşağıdaki gibi bulunmuştur.
Kriterlere ait Öncelik Vektörleri
LB = "0,416"
YB = 0,098
MTB = 0,174
KİB = 0,267
KÖ= 0,045
i
max= 5,280; CI=0,007; Kriterlere ilişkin tutarlılık oranı: CR=0,063<0,10
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Kriterlere ilişkin öncelik değerlerine baktığımızda en önemli kriterin (0,416) ile 
liderlik becerileri olduğu ardından da kişilerarası iletişim becerilerinin (0,267) geldiğini 
görebiliriz.
Son olarak kriterlerin öncelik değerleri ile bu kriterlere bağlı adayların öncelik 
değerlerinin çarpılıp sonuçların toplanmasıyla adayların öncelik sıralaması gerçekleşir. 
Adaylara ilişkin öncelik sıralaması şu şekilde oluşur:
X * "0,416"
Y « 0,373
Z= 0,211
1= 1
Böylece 0,416 ile en yüksek puanı alan X adayı, lider bir kütüphane müdürü 
olarak en uygun adayımız olmuş olur.
Sonuç ve Öneriler
Kütüphaneciler kütüphanelerde karşılaştıkları mesleki sorunların çözümü için 
ellerindeki mevcut seçeneklerden birine karar vermek durumundadır. En iyi kararı 
vermek için öncelikle sorunu tanımlamaları gerekir. Kütüphanecilerin sorunu 
tanımlarken sadece niteliksel ya da niceliksel yöntemlerden yararlanması mevcut 
sorunun bazı özeliklerini ortaya koymayı engelleyebilir. Hatta sorunu tanımlarken 
yeterli bilgilerin olmaması kütüphaneciyi daha da zor durumda bırakabilir. Bu durumda 
kütüphanecinin soruna ilişkin elinde bulunan somut ve soyut bilgileri birleştirmesi 
gerekir. Somut ve soyut bilgilerin birleştirilmesi, hem niceliksel hem de niteliksel 
yöntemleri içinde barındıran güçlü bir yöntemle sağlanabilir. Bu güçlü yöntem Analitik 
Hiyerarşi Sürece (AHS) olabilir.
Bu araştırmamızda AHS yönteminin kütüphane ve bilgi bilimine nasıl 
uygulanacağı anlatılmış, lider bir kütüphane müdürünün nasıl seçileceği uygulamalı 
olarak gösterilmiştir.
Araştırmamızda AHS yöntemiyle lider kütüphane müdürü seçmek için öncelikle 
gerekli olan nitelikler 5 kriter altında toplanmıştır. Söz konusu bu kriterler liderlik 
becerileri, yönetsel beceriler, mesleki ve teknik beceriler, kişilerarası iletişim becerileri 
ve kişisel özelliklerdir. Kütüphane lideri seçimi için her hangi bir aday, söz konusu 
kriterlerin tamamında üstünlük sağlıyorsa sorun ortadan kalkmış olur. Fakat tek bir 
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adayın bazı kriterlerde üstünlük sağlarken bazı kriterlerde diğer adaylara göre üstünlük 
sağlayamaması genelde sık görülebilen bir durumdur. Bu durumda en iyi aday nasıl 
seçilir? AHS yönteminin bu soruna getirdiği çözüm, karar alternatiflerinin ve seçim 
kriterlerinin birbirlerine göre öncelik vektörlerini matematiksel olarak hesaplama 
şeklindedir.
Örnek çalışmamızda karar alternatiflerinin (adayların) öncelik vektörlerini 
matematiksel olarak hesapladığımızda ilgili değerler şu şekilde bulunur.
Liderlik
Becerileri
Yönetsel
Beceriler
Mesleki ve 
Teknik
Beceriler
Kişilerarası
İletişim
Becerileri
Kişisel
Özellikler
X= "0,583" "0,608" "0,083" "0,283" "0,539"
Y= 0,307 0,272 0,193 0,643 0,297
Z= 0,110 0,120 0,724 0,074 0,164
E=1 E=1 E=1 E=1 E=1
Kriterlerinin birbirlerine göre öncelik vektörleri matematiksel olarak 
hesaplandığında ise ilgili değerler aşağıdaki gibidir.
Kriterlere ait Öncelik Vektörleri
LB = "0,416"
YB = 0,098
MTB = 0,174
KİB = 0,267
KÖ= 0,045
2
max = 5,280; CI=0 ,007; Kriterlere ilişkin tutarlılık oranı: CR=0,063<0,10
Tüm bu hesaplamalar gerçekleştikten sonra adayların öncelik sırası oluşturularak 
hesaplama işlemleri tamamlanmış olur. Böylece adaylar arasında en yüksek puana sahip 
olan aday, lider kütüphane müdürü olarak en başarılı aday olur. Bu durumda 
araştırmamızda “0,416” puan ile en yüksek puana sahip olan X adayı, lider kütüphane 
müdürü seçilir.
Sonuç olarak kütüphaneciler AHS yöntemini kullanarak soruna ilişkin hem 
nesnel hem de öznel kararlarını seçim sürecine dahil edebilir ve en iyi tercihi 
yapabilirler. Böylece hipotezimizde de belirttiğimiz gibi meslektaşlarımızın 
karşılaştıkları mesleki sorunlara ilişkin karar verirken AHS (Analitik Hiyerarşi Süreci) 
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yönteminden yararlanmaları durumunda söz konusu kararda yetersizliklerin ortaya 
çıkması önlenmiş olur.
Teşekkür: Yapıcı öneriler getirerek makaleye katkı sağlayan tüm anonim hakemlere en 
içten saygılarımı sunarım.
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Summary
The librarians have to take various decisions to deal with the problems met in library 
and information centers. Before having made the decisions, the librarians should firstly 
define the problem with all details. If the librarians have clear information about the 
relevant problem, they can easily define and solve it. But the problems met by librarians 
in library and information centers sometimes may have a complex and an unclear 
structure. The librarians need a powerful method to deal with such a problem having a 
complex and an unclear structure. This method may be Analytic Hierarchy Process 
(AHP). The main purpose of this study is to explain how to use the AHP. In this study, 
it is also explained how to use the AHP with an example. This example is about how to 
select a library director as a leader.
The selection process of a library director as a leader is divided into 3 steps. Step 
1: The establishment of a structural hierarchy and providing matrix data for pairwise 
comparison of the decision elements. The top level of the hierarchy represents a goal of 
the problem. In this situation, the goal is the selection of a library director as a leader. 
The intermediate level of the hierarchy corresponds to the criteria, while the lowest 
level of the hierarchy contains the decision alternatives (or candidates). In the example, 
the selection criteria are leadership abilities, administrative abilities, professional and 
technical abilities, interpersonal abilities, and personal traits. Step 2: Using of the eigen 
value method to estimate the priorities of the decision elements and then controlling the 
consistency property of matrices to ensure that the judgments are consistent. In the last 
step, the priorities of the decision elements are aggregated to obtain an overall rating for 
the candidates. In the example, it is found that the maximum value (0,416) is obtained 
by the candidate X and therefore the candidate X is the best library director as a leader 
according to the AHP method.
